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Resumo: Atualmente, a complexidade do ambiente de negócios 
torna difícil que apenas um gestor possa desempenhar os vários 
papéis que lhe são exigidos, pelo que, surge a conceção de liderança 
partilhada. Este estudo visa estudar um modelo específico em que a 
relação entre a liderança – competências de gestão e liderança 
partilhada – e o desempenho organizacional percebido, é mediada 
através da cultura e da confiança. Foi utilizado o método quasi-
experimental em amostra restrita, tendo sido recolhidos os dados 
relativos às variáveis em estudo numa mesma empresa em dois 
momentos distintos. As hipóteses formuladas, com o intuito de 
testarem o modelo, foram validadas pelos resultados obtidos. 
 
Palavras-chave: liderança partilhada; papéis de liderança; competências; desempenho 
organizacional percebido. 
 
Abstract: Currently, the business environment complexity makes 
difficult that only one manager could perform the several which roles 
demanding to him. Due to this a shared leadership is emerging. The 
present research has the objective to develop a specific model in 
which is established a relationship between leadership – management 
competencies and shared leadership – and the perceived 
organizational performance, measured through the culture and the 
trust. A quasi-experimental method was applied in a restricted sample 
in which the participants come from the same company. The data was 
collected in two different moments. The hypotheses were formulated in 
order to test the proposed model. The results suggest the model 
validation. 
 
KeyWords: shared leadership; leadership roles; competencies; perceived 
organizational performance. 
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1. CONTEXTO E FORMULAÇÃO DO PROBLEMA 
 
As mudanças constantes no ambiente de negócios – globalização da 
economia e dos mercados de trabalho e de capital globais, e das 
tecnologias de informação – exigem das organizações níveis de 
desempenho, cada vez mais elevados (Lawler III, 1999). 
Consequentemente, torna-se fundamental que as organizações alcancem 
vantagem competitiva para que, desta forma, sobrevivam e prosperem.   
De acordo com a Abordagem Baseada nos Recursos (Resource-Based 
View), o único meio de obtenção de vantagem competitiva é através da 
criação de valor com recursos e/ou capacidades raros ou difíceis de imitar 
(Barney, 1991, 1995; Grant, 1991, 2002), sendo também importante o 
papel do contexto (Barney et al., 2001). Dado que as fontes tradicionais 
de vantagens competitivas têm-se tornado cada vez mais fáceis de imitar 
(Becker e Gehart, 1996), De Saá-Pérez e Garcia-Falcón (2002) referem 
que seriam os recursos humanos de uma organização, através das suas 
competências, que têm o potencial de criar valor na mesma. 
Consequentemente, torna-se fundamental que os mesmos desenvolvam as 
suas competências. 
Por outro lado, muitas foram as variáveis consideradas como 
causadoras de um bom ou mau desempenho organizacional, por exemplo: 
Davis et al. (2000) dá ênfase à confiança; Kotter e Heskett (1992) 
salientam a cultura organizacional; Cameron et al. (2006) dão ênfase à 
liderança; entre outros. Embora todas as variáveis enunciadas tenham o 
seu impacto no desempenho organizacional, surgem evidências que a 
cultura e a confiança assumem um papel de mediação entre a liderança 
(variável independente) e o desempenho (variável dependente), e não 
propriamente um papel de causalidade. 
Torna-se, também, relevante referir duas questões fundamentais. Em 
primeiro lugar, é necessário mencionar que alguns autores (e.g., Hart e 
Quinn, 1993) equivalem o desempenho e a eficácia da organização à 
perceção dos sujeitos, i.e., estas variáveis podem ser avaliadas pelas 
perceções dos sujeitos. A outra questão está relacionada com o 
surgimento de uma nova conceção da liderança – a liderança partilhada, 
segundo a qual a liderança pode ser repartida por um conjunto de líderes 
(Bligh et al., 2006).  
O presente texto visa, desta feita, testar este modelo, em que a 
liderança é entendida como variável causadora (englobando as questões 
da liderança partilhada e a das competências dos líderes), o desempenho 
organizacional como variável dependente, e a cultura e a confiança como 
variáveis mediadoras. O estudo desta problemática poderá contribuir para 
uma melhor compreensão deste fenómeno, o que, consequentemente, 




permitirá mais facilmente prever e otimizar o desempenho das 
organizações, para que, desta forma, estas sobrevivam e prosperem num 
ambiente de negócios complexo e dinâmico. 
 
2. LIDERANÇA E COMPETÊNCIAS 
 
2.1. Liderança e liderança partilhada 
 
Inúmeras teorias sobre a liderança foram aparecendo ao longo dos 
anos, e segundo Yukl (2009), existem cinco grandes teorias de liderança: 
traços, comportamento, poder-influência, situacional e integrativa. 
Contudo, estas teorias assentavam na asserção de que existia um único 
indivíduo a exercer uma posição de liderança. Surgiram, entretanto, 
evidências de que a liderança pode ser partilhada (Pearce, 2004). 
Liderança partilhada, segundo Pearce e Conger (2003), pode ser definida 
como um processo de influência dinâmico e interativo, levado a cabo por 
um conjunto de indivíduos, e em que o objetivo será o alcance dos 
resultados esperados (Bligh et al., 2006).  
As probabilidades de sucesso deste modo de liderança sobem quando 
os líderes desempenham papéis diferentes e complementares, sabem 
trabalhar em conjunto, lidar com a divisão de crédito, comunicar com 
eficácia, lidar com crises, alocar e voltar a alocar tarefas conjuntas e 
decisões, bem como desenvolver posições comuns em assuntos chave 
(O’Toole et al., 2002). 
Em conformidade com o que foi referido, Pitcher (1993) refere que 
devem existir três papéis/perfis de líder (Quadro 1) numa equipa de 
gestão/liderança: artista (desafia a gestão), artesão (coloca questões sobre 
estabilidade, continuidade e lealdade) e tecnocrata (fiscaliza as funções de 
controlo). Segundo Lopes e Moreira (2004), esta abordagem de Patrícia 
Pitcher enquadra-se com a realidade das organizações de sucesso. Os 
autores, no entanto, sugerem a possibilidade de existência de um quarto 
papel/perfil (designado por “político”), sendo este necessário para obter a 
cooperação entre os restantes papéis/perfis.  
 
Quadro 1 – Papéis/perfis do líder numa organização  
Papel Características Visão Estratégica 
Artista 
Imprevisível, divertido, 





A visão estratégica de um artista 
raramente é detalhada ou 
especifica. Estes “líderes 
visionários inspiram com 
metáforas e não com descrições 
detalhadas do futuro”. 






responsável, digno de 
confiança, realista, firme, 
razoável, previsível. 
A visão estratégica de um artesão é 
realista e, consequentemente, de 
alcance médio tanto para o passado 
como para o futuro. 
Tecnocrata 
Cerebral, difícil, 
inflexível, duro, intenso, 




A sua visão estratégica, se assim se 
puder chamar, consiste em analisar 
com um grande detalhe a visão que 
outro criou. Incapazes de criar, os 
tecnocratas passam muitas vezes 
como sendo pessoas brilhantes, 
devido às suas virtudes analíticas e 
técnicas. 
Fonte: Adaptado de Pitcher (1997) por Lopes e Moreira (2004, p. 92). 
 
2.2. Conceito de competências 
 
O desenvolvimento inicial do conceito de competências deveu-se ao 
contributo de autores como McClelland (1973), Boyatzis (1982), Kolb 
(1984), Morgan (1988), Nordhaug (1993) (Sandberg, 2000) e Spencer e 
Spencer (1993) (Felício et al., 2007). Os conceitos desta corrente, que 
salientam os atributos dos indivíduos necessários para atingir um bom 
desempenho, pertencem às abordagens racionalistas da competência, 
podendo estas estar orientadas para o trabalhador, para a função, ou para 
ambas (Sandberg, 2000). Este tipo de abordagens, ao considerar a 
independência dos atributos em relação ao contexto, tem sido bastante 
criticado, pelo que surge como alternativa a abordagem interpretativa, que 
já considera essa dependência (Sandberg, 2000). 
Boterf (1998, p. 150) considera que «as competências podem ser 
encaradas como uma resultante de três factores: conhecimento de como 
agir, que supõe o saber combinar e mobilizar recursos pertinentes (…); o 
querer agir, que se refere à motivação e envolvimento do indivíduo; a 
capacidade de agir, que remete para a existência de um contexto, de uma 
organização do trabalho e de condições sociais que tornam possíveis e 
legitimas o adoptar de responsabilidades, pelos indivíduos». Este conceito 
apresenta características mais construtivas, dado que não engloba apenas 
os atributos e o contexto, mas também tem atenção à envolvente social do 
indivíduo e à predisposição do indivíduo para agir e para se envolver num 
determinado contexto. 
Schwartz (1997), por seu lado, refere que “a competência no trabalho 
é uma combinatória problemática de ingredientes heterogéneos” (p. 15). 
Trata-se de uma abordagem inovadora do autor (1997), segundo a qual a 




competência é, assim, composta por seis ingredientes: 1) dimensão 
conceptual das situações de trabalho; 2) historicidade das situações de 
trabalho; 3) procura estabelecer consonância entre os dois primeiros 
ingredientes; 4) quadro relacional e os valores das pessoas; 5) recorrência 
parcial do quarto ingrediente sob os restantes; 6) visa gerir e criar 
sinergias entre individualidades e coletivos de trabalho.  
No âmbito das competências de liderança, Felício et al. (2007) 
destacam os contributos de Mintzberg (1989), Yukl (1989) e Quinn e 
Rohrbaugh (1983), sendo este último baseado na proposta de um modelo 
de competências de gestão - Modelo dos Valores Contrastantes 
(Competing Values Framework - CVF). 
 
2.3. Competências de liderança - Modelo dos Valores 
Contrastantes 
 
O Modelo dos Valores Contrastantes foi desenvolvido por Quinn e 
Rohrbaugh (1983) aquando do estudo da eficácia organizacional e, de 
acordo com Have et al. (2003), o modelo é considerado um dos 40 
modelos mais importantes na história da gestão (Felício et al., 2007). O 
modelo é composto por duas grandes dimensões – foco interno vs. foco 
externo e flexibilidade vs. controlo (Cameron e Quinn, 2005) que, ao 
serem sobrepostas, dão origem a quatro orientações  (Figura 1). Por sua 
vez, a cada uma das orientações correspondem dois papéis – num total de 
oito papéis (Figura 1) – e a cada papel correspondem três competências – 
num total de 24 competências (Quadro 2). Segundo Quinn et al. (1990), 
apud Felício et al. (2007, p. 21), competência significaria, assim, “colocar 
os conhecimentos e as capacidades no desempenho de determinada tarefa 
ou papel”. 
 
Figura 1 – Modelo dos Valores Contrastantes 
 
Fonte: Adaptado de Felício et al. (2007). 
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Quadro 2 – Modelo dos Valores Contrastantes: competências, papéis 
e orientações 
Competências  Papéis Orientações 
1.    Conviver com a mudança 
Inovador 
Inovação 
2.    Pensamento criativo 
3.    A Gestão da mudança 
4.    Criar e manter uma base de poder 
Broker 5.    Negociar acordos e compromissos 
6.    Apresentar ideias 
7.    Produtividade e motivação pessoal 
Produtor 
Objectivos 
8.    Motivar os outros 
9.    Gestão do tempo e do stresse 
10. Tomada de iniciativas 
Director 11.Fixação de metas 




14. Organização e desenho 
15. Controlo 
16. Reduzir a sobrecarga de informação 
Monitor 17. Analisar a informação criticamente 
18. Apresentar a informação 
19. Criação de equipas 
Facilitador 
Apoio 
20. Tomada de decisões participativa 
21. Gestão do conflito 
22.  Auto compreensão e compreensão dos outros 
Mentor 23. Comunicação interpessoal 
24.  Desenvolvimento dos subordinados 
Fonte: Baseado na adaptação de Quinn et al. (1990) realizada por Felício et al. (2007). 
 
Inúmeros autores salientam a relevância do modelo. Cameron et al. 
(2006) referem que o modelo permite albergar diferentes níveis de análise 
no que se refere à criação de valor, em que a necessidade de consonância 
entre os resultados da criação de valor e as dinâmicas individual e 
organizacional são fundamentais (Felício et al., 2007). Por outro lado, 
Sendelbach (1993) enumera muitas outras vantagens do modelo, tais 
como: facilita a compreensão da natureza de mudança da liderança de 
gestão e dilemas de gestão; utilização como ferramenta para educação, 
treino e desenvolvimento de líderes de gestão.   
 





Kotter e Heskett (1992) salientam a importância de uma cultura 
“forte” para a obtenção de bons desempenhos no ambiente de negócios 
atual, pelo que se torna relevante efetuar algumas considerações 
relativamente ao conceito e às dimensões da cultura. 
Ao aprofundar o conceito de cultura, Cameron e Quinn (2005) 
referem que o interesse pelo mesmo observou-se a partir de 1980. 
Segundo os autores referidos, o conceito de cultura organizacional 
emerge de dois alicerces distintos: o alicerce antropológico (as 
organizações são culturas) e o sociológico (as organizações têm culturas); 
dividindo-se estes em duas abordagens díspares, a funcional (cultura 
emerge do comportamento coletivo) e a semiótica (cultura reside nas 
interpretações e cognições individuais).  
Cameron e Quinn (2005) aludem que a cultura é um atributo da 
própria organização e que é espelhada pelo que é valorizado na mesma. 
Schein (1992, 1996) define cultura como um conjunto de assunções 
tácitas básicas partilhadas por um grupo de pessoas de como o mundo é e 
deve ser, e que determina as suas perceções, pensamentos, sentimentos e 
o seu comportamento. Hofstede (2001, p. 9) define cultura como “a 
programação colectiva da mente que distingue os membros de um grupo, 
ou categoria de pessoas, de outro”. Ao observar os conceitos propostos 
por estes autores de referência no estudo da cultura organizacional, 
denota-se que os fundamentos básicos dos conceitos são os mesmos. 
Por outro lado, e no que se refere às dimensões da cultura, muitas 
foram propostas nas últimas décadas (Cameron e Quinn, 2005). 
Consideramos relevante fazer referência às dimensões propostas por 
Quinn e Rohrbaugh (1983) aquando do desenvolvimento do Modelo dos 
Valores Contrastantes, dimensões já referidas anteriormente (interno vs. 
externo e flexibilidade vs. controlo) e que dão origem a quatro tipos de 
culturas – relações humanas, inovação, processos internos e objetivos. 
Cameron e Quinn (2005) referem que o conceito de cultura, no qual o 




A importância da confiança tem sido reconhecida pela literatura 
recente, sendo que Kramer (2006), por exemplo, identifica três vantagens 
da confiança em contexto organizacional: conduz à redução dos custos de 
transação; potencia sociabilidade espontânea e cooperação entre os 
membros; facilita formas de deferência às autoridades organizacionais. 
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Relativamente ao conceito de confiança, têm surgido divergências e 
conflito de posições (Mayer e Davis, 1999; Kramer, 2006). Hardy et al. 
(1998) referem que a confiança é muitas vezes encarada como 
previsibilidade ou como benevolência, mas que, no entanto, nenhuma 
destas perspetivas representa a complexidade da confiança. Assim, Mayer 
et al. (1995) apresentam um conceito mais abrangente, em que encaram a 
confiança como a predisposição de um indivíduo para ser vulnerável às 
ações de outro indivíduo. 
Lane (1998) refere que a maior parte dos conceitos partilha 
normalmente três elementos, os indivíduos não terem de confiar à parte 
das relações sociais (em referência a Lewis e Weigert, 1985), meio de 
lidar com a incerteza e risco nas relações de troca, e a crença de que a 
aceitação do risco por uma parte não será tida como vantajosa pela outra 
parte. 
Moreira (2005), com base na revisão de literatura efetuada, refere que 
existem três perspetivas da confiança: calculativa; baseada no valor ou 
normas; baseada em conhecimentos comuns. Kramer (2006), por seu lado, 
identifica a escolha racional (i.e. calculativa) e relacional. Dada a 
complexidade da noção de confiança, estas perspetivas de ambos os 
autores são complementares e não mutuamente exclusivas. 
De acordo com Hardin (1991), a forma de se sair deste impasse 
cultural seria através da conceptualização da confiança como uma relação 
de três partes, as “propriedades” do que confia, os atributos do depositário 
da confiança e o domínio ou contexto onde a confiança é conferida 
(Kramer, 2006).  
Mayer et al. (1995) desenvolveram um modelo multidimensional da 
confiança que apresenta as ideias propostas por Hardin (1991), pois a 
confiança é constituída pelo seguinte conjunto de dimensões: a 
disponibilidade do sujeito para confiar, a fidedignidade do depositário da 
confiança, entre outras. A fidedignidade é afetada pela capacidade, 
benevolência e integridade do depositário da confiança, e de acordo com 
Mayer e Davis (1999), a forma como estes fatores são combinados em 
fidedignidade é idiossincrático, tanto entre indivíduos como entre 
situações, significando isto que o impacto de cada um dos fatores na 
fidedignidade (subsequentemente na confiança) depende da 
situação/contexto. 
 
5. DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 
 
As constantes mudanças no ambiente de negócios atual exige das 
organizações cada vez melhores desempenhos (Lawler III, 1999), pelo 




que se torna relevante definir e diferenciar o desempenho de outros 
conceitos muito semelhantes. 
De acordo com Lebas e Euske (2002), o desempenho é, muitas vezes, 
equiparado a eficiência e a eficácia. No entanto, de acordo com Robalo 
(1995), o significado dos termos não é o mesmo. A eficiência refere-se ao 
melhor modo de atingir determinado objetivo (i.e., eliminação de 
“resíduos” e redundância), ou seja, eficiência está relacionada na forma 
de fazer as coisas (Robalo, 1995; Cameron e Quinn, 2005). A eficácia, 
por seu lado, é criada pelo controlo após a criação da eficiência (Cameron 
e Quinn, 2005). O desempenho, de acordo com Lebas e Euske (2002), 
pode ser entendido como o potencial de criação de valor durante um 
período de tempo. Consequentemente, e de acordo com Stivers (1994), 
Bradley e Pribram (1996) e Roberts (1996), o desempenho organizacional 
está, assim, relacionado com a eficiência das operações internas, e com a 
eficácia global, ou adaptabilidade e capacidade de reação ao ambiente 
externo e interno (Simon, 1998). 
Por outro lado, Venkatraman e Ramanujam (1986) propõem três 
dimensões fundamentais do desempenho de uma empresa: financeira, 
negócio (engloba a financeira e a operacional) e eficácia organizacional. 
Normalmente, as dimensões do desempenho são estimadas por medidas 
objetivas, como são as de mercado, contabilísticas, operacionais, etc. 
(Venkatraman e Ramanujam, 1986). No entanto, e na impossibilidade do 
seu uso, pode recorrer-se a medidas subjetivas, como por exemplo, as 
perceções dos elementos da organização (Dess e Robinson Jr., 1984; 
Rowe e Morrow Jr., 1999; Tehrani e Noubary, 2005; Mabey e 




O presente estudo é baseado num modelo em que a liderança é a 
variável independente, o desempenho organizacional percebido é a 
variável dependente e a cultura e a confiança são as variáveis intermédias 
(Figura 2).  
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Figura 2 – Diagrama do modelo 
 
Em consonância com o modelo apresentado, teríamos um primeiro 
conjunto de hipóteses relacionadas o impacto das competências de um 
gestor sobre os hiatos culturais – diferença entre cultura desejada e 
percecionada – das áreas de gestão (i.e., apoio, inovação, regras e 
objetivos) e níveis de confiança. Assim: 
 
H1a: Um gestor que apresente maiores competências nos papéis de 
gestão/liderança de determinada área de gestão conseguirá obter um 
menor hiato cultural nessa mesma área da gestão. 
H1b: Um gestor que apresente maiores competências nos papéis de 
gestão/liderança conseguirá obter um maior nível de confiança por parte 
dos colaboradores. 
 
O’Toole et al. (2002), como referido anteriormente, defendem que 
uma equipa de liderança deve ser composta por elementos que 
desempenhem papéis distintos e complementares. Desta forma, o 
conjunto seguinte de hipóteses procura avaliar o impacto de uma equipa 
de liderança com estas características nos hiatos culturais e no nível de 
confiança na gestão. Assim, temos: 
 
H2a: A existência de uma equipa de liderança em que os líderes 
desempenham papéis diferentes e complementares estará associada a um 
menor hiato cultural na organização. 




H2b: A existência de uma equipa de liderança em que os líderes 
desempenham papéis diferentes e complementares estará associada a um 
maior nível de confiança na gestão. 
O terceiro conjunto de hipóteses está relacionado com o efeito nos hiatos 
culturais e níveis de confiança da existência de um quarto papel de liderança 
(“político”), sugerido por Lopes e Moreira (2004). Desta feita, temos: 
H3a: A existência de um elemento na equipa de liderança que 
desempenhe o papel de político, cuja função é a de atuar como 
facilitador institucional, estará associada a um menor hiato cultural na 
organização. 
H3b: A existência de um elemento na equipa de liderança que 
desempenhe o papel de político, cuja função é a de atuar como 
facilitador institucional, estará associada a um maior nível de confiança 
na gestão. 
 
Foi referido anteriormente que Kramer (2006) salienta a importância 
da confiança para a obtenção de bons desempenhos; e que Kotter e 
Heskett (1992) salientavam a importância da cultura para os mesmos fins. 
Teremos, assim, um quarto conjunto de hipóteses que se encontram 
relacionadas com estas questões: 
 
H4a: Menores hiatos culturais na organização estarão associados a 
uma perceção mais elevada do desempenho organizacional. 
H4b: Um maior nível de confiança dos colaboradores na gestão 





Nesta investigação, o método utilizado foi o quasi-experimental em 
amostra restrita. O estudo foi realizado numa empresa de consultoria de 
tecnologias de informação, segundo uma perspetiva longitudinal 
(intervalo de cerca de 2 anos). Estabeleceu-se contacto com a empresa, no 
sentido de realizar o estudo na mesma. A base de inquérito foi constituída 
pelos vários colaboradores da empresa, e a população alvo pelos gestores 
de topo, o que significa que o estudo seguiu uma lógica de avaliação a 
360º. Por outro lado, os dados relativos à organização interna da equipa 
de liderança foram recolhidos junto de um consultor organizacional da 
empresa. Por último, é necessário referir que os dados recolhidos foram 
analisados através de medidas descritivas. 
 
7.1. Instrumentos de recolha de dados 
 
Tendo em atenção as variáveis presentes no modelo em equação, 
foram utilizados quatro instrumentos de recolha de dados.  
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Competências de gestão/liderança. Esta variável foi medida por um 
instrumento adaptado de Quinn et al. (1990) por Felício et al. (2007), que 
tem por base o modelo inicialmente conceptualizado por Quinn e 
Rohrbaugh (1983). Este instrumento é composto por um questionário de 
48 itens, com uma escala de respostas de tipo Likert de cinco pontos, e 
que avalia um conjunto de 24 competências (Apêndice I). 
Felício et al. (2007) testaram a validade do questionário através da 
Análise Factorial Confirmatória (AFC). De acordo com Browne e Cudeck 
(1993), valores de Root-Mean-Square Error of Approximation (RMSEA) 
até 0,05 indicam um ajustamento ótimo, 0,05 a 0,08 indicam um 
ajustamento razoável e a partir de 0,08 indicam que o ajustamento não é 
bom. Como se pode observar na Tabela 1, os valores obtidos de RMSEA 
encontram-se todos abaixo de 0,08, o que significa que estamos na 
presença de ajustamentos razoáveis ou ótimos.  
 
Tabela 1 – Bondade do ajustamento: papéis, orientações e modelo global 
Orientações Papéis 
RMSEA 


















Fonte: Baseado em Felício et al. (2007). 
 
Relativamente à fidelidade, os autores (2007) aferiram que o 
instrumento apresentava uma boa fidelidade ao nível dos papéis, pois 
todos os Alfas de Cronbach (que medem a consistência interna) 
apresentam valores superiores a 0,7 (Tabela 2), que de acordo com 
Nunnally (1978), é o valor mínimo aceitável de consistência interna. 
Nunnally (1978) também refere que se podem considerar valores 
inferiores a 0,7 quando o número de itens é reduzido. 
 




Tabela 2 – Alfa de Cronbach: competências e papéis 









Fonte: Adaptado de Felício et al. (2007). 
 
Cultura. O instrumento utilizado para diagnóstico da cultura 
organizacional é baseado no modelo conceptual desenvolvido por Robert 
E. Quinn e colaboradores, e que foi adaptado de Neves e Lopes (2000) 
por Felício (2007). Este instrumento é composto por um questionário de 
16 itens (4 itens por dimensão), que permite avaliar os hiatos culturais de 
quatro tipo de culturas – inovação, objetivos, regras e apoio (Anexo). 
No que se refere à validade do modelo da cultura percebida e da 
desejada, Felício (2007) obteve, através da AFC, um RMSEA de 0,066 e 
0,040, respetivamente; pelo que, o modelo da cultura percebida 
representa um ajustamento razoável e o modelo da cultura desejada 
representa um ajustamento ótimo.  
A autora (2007) verificou, também, a fidelidade dos modelos da cultura 
percebida e da desejada. No modelo da cultura percebida, foram obtidos os 
seguintes Alfas de Cronbach por dimensão: inovação, 0,427; objetivos, 
0,718; regras, 0,754; apoio, 0,816. Por sua vez, no modelo da cultura 
desejada foram obtidos: inovação, 0,315; objetivos, 0,638; regras, 0,739; 
apoio, 0,791. Pode-se observar que, à exceção da dimensão da inovação, 
todas as outras apresentam valores aceitáveis. 
Confiança. O instrumento utilizado para medir esta variável é uma 
versão resumida do Modelo Integrativo da Confiança Organizacional, 
proposto por Mayer et al. (1995). Este instrumento é composto por um 
questionário de 21 itens, que avalia a fidedignidade do depositário da 
confiança e a confiança em termos gerais (Anexo). O instrumento tem uma 
escala de Likert de cinco pontos. 
Mayer e Davis (1999) testaram a validade através da AFC, pela qual 
obtiveram um Comparative Fit Index – CFI – de 0,96 (2ª onda) e 0,94 (3ª 
onda). De acordo com Meyers et al. (2006), valores superiores a 0,90 
indicam um bom ajustamento do modelo (Keating et al., 2008).  
Relativamente à fidelidade, Mayer e Davis (1999) obtiveram Alfas de 
Cronbach superiores a 0,7 nas três vezes que o instrumento foi testado; a 
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exceção é a dimensão da confiança (2ª e 3ª vezes, com 0,59 e 0,60, 
respetivamente); no entanto, dado o número reduzido de itens, os valores 
são aceitáveis. 
Desempenho organizacional. Para a medição desta variável, foi 
utilizado um instrumento adaptado de Delaney e Huselid (1996) por 
Felício (2007) o qual se apresenta em Anexo. 
Felício (2007) validou o instrumento através da AFC, obtendo um 
RMSEA de 0,08, o que indica a presença de um ajustamento razoável. 
Quanto à fidelidade, a autora (2007), através do cálculo dos Alphas de 
Cronbach, obteve valores aceitáveis para a dimensão económica (0,795), 




No 1º momento do estudo, o número de respondentes foi de 14. No 2º 
momento, o número de respondentes aumentou para 16. 
Os resultados relativos às competências, confiança, cultura e 
desempenho organizacional serão apresentados no ponto seguinte. 
 
Cultura 
Ao observar a Figura 3, e no que se refere à cultura percepcionada no 
1º momento, verifica-se que a dimensão do apoio era a que apresentava a 
média mais expressiva, sendo seguida pela inovação e objetivos; no polo 
oposto surge a dimensão regras. Do 1º para o 2º momento, a cultura 
percepcionada aumentou em todas as dimensões; todavia, no 2º momento, 
a dimensão do apoio continua a ser a dimensão com a maior média e a 
dimensão das regras com a menor.  
 
Figura 3 – Estudo 1: cultura percebida e desejada 
 
 




Examinando por outro prisma (Tabela 3), denota-se que, num 1º 
momento, o maior hiato cultural – diferença entre cultura desejada e 
percepcionada – ocorre na dimensão dos objetivos e o menor ocorre na 
dimensão da inovação. No 2º momento, o maior hiato cultural ocorre nos 
objetivos, sendo seguido pelo apoio e regras; em contrapartida surge a 
inovação (Tabela 3). Ao proceder à comparação dois momentos, denota-
se que os hiatos culturais diminuíram nas dimensões dos objetivos e das 
regras, e aumentaram nas dimensões da inovação e do apoio. 
 
Tabela 3 – Estudo 1: hiatos culturais 
Dimensão 
Hiato Cultural 
1º M 2º M 
Inovação 0,33 0,42 
Objetivos 0,90 0,75 
Regras 0,60 0,55 
Apoio 0,54 0,57 
 
Desempenho organizacional 
No que se refere ao desempenho organizacional percepcionado, e como 
se denota pela Figura 4, a dimensão relacional é a que apresenta a maior 
média nos dois momentos, surgindo de seguida a dimensão geral. 
Contrariamente, surgem as dimensões: económica e de negócio. No 
entanto, é de salientar que a dimensão económica foi a que mais 
melhorou de um momento para o outro. 
 
Figura 4 – Estudo 1: desempenho organizacional percebido 
 
 




Ao observar as competências por orientação de gestão relativamente 
ao gestor A1 (Figura 5), verifica-se que, no 1º momento, o gestor não 
apresenta grandes variações em relação às diferentes orientações, 
apresentando valores entre o médio e o alto. No entanto, do 1º para o 2º 
momento, os valores desceram em todas as dimensões, com especial 
ênfase para as regras.  
 
Figura 5 – Estudo 1: gestor A1, orientações da gestão 
 
 
No que diz respeito ao gestor B1, pode-se observar (Figura 6) que o 
gestor apresenta valores altos em todas as dimensões (ênfase para os 
objetivos e inovação) e em ambos os momentos. Do 1º para o 2º 
momento houve um ligeiro aumento em quase todas as dimensões, sendo 
a dimensão das regras a exceção.  
 
Figura 6 – Estudo 1: gestor B1, orientações da gestão 
 
 
Por fim, o gestor C1 apresenta, num 1º momento, a média mais baixa 
nas regras, ainda que não exista uma diferença muito significativa em 




relação às restantes, que apresentam valores altos (Figura 7). Por outro 
lado, denota-se que, para o 2º momento, houve uma evolução negativa em 
todas as dimensões, com maior ênfase para a inovação. 
 




Ao analisar a confiança global no gestor A1 (Figura 8), pode verificar-
se que o gestor apresenta a maior média na dimensão da integridade (1º 
momento) e benevolência (2º momento; no polo oposto, e em ambos os 
momentos, surge a dimensão da confiança. De referir, também, que à 
exceção da dimensão da benevolência, todas as outras tiveram um 
decréscimo do 1º para o 2º momento.  
 
Figura 8 – Estudo 1: gestor A1, confiança global 
 
 
Relativamente ao gestor B1, e pela observação da Figura 9, denota-se 
que a dimensão com maior média em ambos os momentos é a da 
capacidade, contrariamente à dimensão da confiança, que apresenta 
valores relativamente medianos. É importante referir que a confiança 
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global no gestor teve uma evolução positiva, do 1º para o 2º momento, 
em todas as dimensões. 
 
Figura 9 – Estudo 1: gestor B1, confiança global 
 
 
Por último, e tendo em consideração a confiança global no gestor C1, 
denota-se que a dimensão da confiança apresenta os valores mais baixos 
(em ambos os momentos), e que a integridade e capacidade (1º 
momento) e benevolência (2º momento) são as que apresentam os 
valores mais altos (Figura 10). Comparando os dois momentos, verifica-
se que houve um aumento de confiança em quase todas as dimensões 
(ênfase para a benevolência), com exceção da integridade. 
 
Figura 10 – Estudo 1: gestor C1, confiança global 
 
 
9. DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
Far-se-á, neste ponto, a discussão de resultados. Não obstante, importa 
em primeiro lugar tecer algumas considerações em relação a uma 
intervenção realizada com o apoio de um consultor externo. 




Assim, logo após o 1º momento do estudo, foi efetuada uma 
reestruturação da equipa de liderança na qual foram claramente definidos 
os papéis que cada gestor deveria desempenhar: o gestor A iria atuar 
preferencialmente na área da inovação, ou seja, iria assumir o papel de 
artista; o gestor B, por seu turno, iria atuar na área dos objetivos, i.e., iria 
desempenhar o papel de tecnocrata; o gestor C iria atuar na área do apoio, 
pelo que ia executar o papel de artesão; um quarto gestor (D) ficou 
responsável pela área das regras, pelo iria posicionar-se próximo do papel 
de tecnocrata; não obstante, este mesmo gestor iria também desempenhar 
o papel de político – dimensão sugerida por Lopes e Moreira (2004). 
Prosseguindo agora para a discussão propriamente dita e tendo em 
atenção os resultados obtidos, verificou-se que as hipóteses H1a e H1b se 
verificam para algumas das relações estudadas, pois no estudo 1, os 
aumentos na perceção competências foram acompanhados por algumas 
diminuições nos hiatos culturais (H1a; por ex., objetivos e regras) e 
aumentos no nível de confiança (H1b; gestor B, por exemplo); 
contrariamente as diminuições na perceção competências foram 
acompanhadas por aumentos nos hiatos culturais (H1a; inovação e apoio, 
por ex.) e por diminuições no nível de confiança (H1b) (gestor A, por 
exemplo). 
As hipóteses H2a e H2b verificam-se também para algumas relações, 
visto que a reestruturação da equipa de liderança terá contribuído para 
algumas diminuições nos hiatos culturais (H2a; objetivos e regras) e 
aumentos no nível de confiança (H2b; gestor B, por exemplo). 
Com as hipóteses H3a e H3b mantêm-se as conclusões anteriores, pois: 
a existência do papel de político terá contribuído para algumas 
diminuições nos hiatos culturais (H3a; objetivos e regras) e aumentos no 
nível de confiança (H3b; gestor B, por ex.).   
Finalmente, também para as hipóteses H4a e H4b verificam-se algumas 
das relações estudadas, visto que o aumento das percepções do 
desempenho estará relacionado com as diminuições de alguns hiatos 




Na presente investigação foi estudada uma nova conceção da 
liderança – liderança partilhada – e o seu impacto no desempenho 
organizacional percebido, mediante a intermediação da cultura 
organizacional e dos níveis de confiança na gestão, tendo os resultados 
obtidos permitido validar as hipóteses formuladas. 
Tornou-se evidente a importância do desempenho de papéis diferentes 
e complementares pelos elementos de uma equipa de liderança, visto que, 
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uma situação em que tal não se verifique poderá afetar negativamente os 
resultados. Para a obtenção de resultados positivos, também se mostrou 
relevante a existência, na equipa de liderança, de um quarto papel de 
liderança – o político, neste caso concreto desempenhado por um gestor 
sénior, mas sem um papel explícito, e ao qual os outros reportam como a 
um responsável do pacto empresarial – e que procure obter a cooperação 
e a relevância de todos os elementos dessa equipa. 
Outro fator que se revelou importante está relacionado com a 
necessidade dos gestores/líderes possuírem competências desenvolvidas e 
que se adequem ao papel ou papéis que estão a desempenhar, sem 
descurar as competências relacionadas com outros papéis. 
Os resultados demonstraram também o impacto da cultura e da 
confiança na mediação da relação entre a liderança e o desempenho 
organizacional percebido. Assim, uma diminuição dos hiatos culturais e 
um aumento da confiança estarão associados a uma maior perceção do 
desempenho organizacional. 
Globalmente, os resultados parecem corroborar o modelo de avaliação 
da liderança organizacional estudado, ou seja, a liderança como variável 
independente, a confiança e a cultura como variáveis mediadoras e o 
desempenho organizacional como variável dependente. 
É importante referir, porém, algumas das limitações do presente 
estudo. Em primeiro lugar, a realização do estudo numa única empresa 
limita a possibilidade de generalização de resultados e comparação inter e 
intraindústrias. Salienta-se, em segundo lugar, o facto de apenas terem 
sido utilizadas técnicas descritivas de análise de dados. Como terceiro 
aspeto, refere-se a extensão do questionário, a qual poderá ter demovido 
alguns indivíduos de responderem. Por último, considera-se o facto de 
termos um n reduzido de respostas relativas às competências dos gestores 
e à confiança nos mesmos.  
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Anexo 1 - Questionário de competências de gestão 
 
Questões 1 2 3 4 5 
1. Mantém a unidade motivada para os resultados 1 2 3 4 5 
2. Cria coesão e espírito de grupo 1 2 3 4 5 
3. Projecta as actividades para chegar com eficiência aos 
resultados 
1 2 3 4 5 
4. Facilita o diálogo e sabe ouvir 1 2 3 4 5 
5. Procura que os seus subordinados se desenvolvam 
profissionalmente 
1 2 3 4 5 
6. Identifica tendências e planeia mudanças necessárias 1 2 3 4 5 
7. Mantém uma rede de contactos influentes 1 2 3 4 5 
8. Resolve problemas de forma criativa e inteligente 1 2 3 4 5 
9. Estabelece objectivos claros e define planos para os atingir 1 2 3 4 5 
10. Proporciona oportunidades de desenvolvimento dos seus 
colaboradores 
1 2 3 4 5 
11. Estimula a participação na tomada das decisões 
evidenciando o sentido de equipa 
1 2 3 4 5 
12. Trabalha eficazmente em situações de mudança e 
ambiguidade 
1 2 3 4 5 
13. Impele a unidade de trabalho a atingir as metas fixadas 1 2 3 4 5 
14. Planeia estabelecendo prazos realistas e estimando recursos 
necessários 
1 2 3 4 5 
15. Consegue negociar bem envolvendo as partes 1 2 3 4 5 
16. Sabe dialogar e fazer-se ouvir pelas pessoas 1 2 3 4 5 
17. Coordena e controla o processo de trabalho 1 2 3 4 5 
18. Gera abertura e participação na equipa criando um ambiente 
positivo 
1 2 3 4 5 
19. Redige os documentos necessários com clareza e 
objectividade 
1 2 3 4 5 
20. Gere eficazmente os conflitos na equipa 1 2 3 4 5 
21. Concebe soluções inovadoras e eficazes 1 2 3 4 5 
22. Selecciona criticamente a informação 1 2 3 4 5 
23. Preocupa-se com o planeamento adequado das actividades 1 2 3 4 5 
24. A sua motivação e empenhamento mantêm-se em situações 
de tensão ou falta de tempo 
1 2 3 4 5 
25. Encoraja os outros a exprimir os seus pontos de vista 1 2 3 4 5 
26. Gere eficazmente a sobrecarga de informação 1 2 3 4 5 
27. Desafia o “sempre se fez assim” 1 2 3 4 5 
28. Fixa metas a atingir 1 2 3 4 5 
29. É um comunicador que apresenta as suas ideias com eficácia 1 2 3 4 5 
30. Apresenta bem a informação por escrito 1 2 3 4 5 
31. Sabe relacionar-se com as pessoas certas 1 2 3 4 5 
32. Reduz a grande quantidade de informação ao essencial 1 2 3 4 5 
33. Delega eficazmente nos seus subordinados 1 2 3 4 5 
34. Chama os subordinados a participarem nas decisões da 
equipa 
1 2 3 4 5 




35. Consegue conjugar perspectivas conflituais 1 2 3 4 5 
36. Planeia e implementa mudanças oportunas para aperfeiçoar 
o funcionamento da unidade de trabalho 
1 2 3 4 5 
37. Examina a informação com sentido crítico 1 2 3 4 5 
38. Procura sempre soluções em que todos ganham 1 2 3 4 5 
39. Define áreas de responsabilidade para os subordinados e 
delega-as 
1 2 3 4 5 
40. Demonstra grande motivação pelo seu papel 1 2 3 4 5 
41. Confere o cumprimento das metas fixadas 1 2 3 4 5 
42. Dá um sentido de ordem à actividade 1 2 3 4 5 
43. Empenha-se em cumprir prazos estipulados sem entrar em 
stresse 
1 2 3 4 5 
44. Articula ideias, sabe argumentar e expressar bem as suas 
posições 
1 2 3 4 5 
45. Lida bem com as situações de mudança 1 2 3 4 5 
46. Mostra empatia e preocupação com os subordinados 1 2 3 4 5 
47. Decide e não espera que as coisas aconteçam 1 2 3 4 5 
48. Entrega-se ao trabalho de alma e coração 1 2 3 4 5 
1) Nunca, 2) Raramente, 3) Por vezes, 4) Frequentemente, 5) Sempre 
Fonte: Adaptado de Felício et al. (2007).  
 
Anexo 2 - Questionário de diagnóstico da cultura organizacional 
 
Dimensão Questões 
O que ocorre na 
empresa 










    
 
     






    
 





    
 
     
15. 
PIONEIRISMO 
(procurar ser o 
primeiro e o 
melhor) 
    
 




    
 
     





metas a atingir) 






    
 




(fazer muito e 
bem) 
    
 
     
13. EFICIÊNCIA 
(fazer o mais 
possível com os 
menores recursos) 
    
 








    
 





S (regras e 
instruções formais 
e escritas) 
    
 
     
10. 
FORMALIZAÇÃ
O (tudo passado a 
escrito) 
    
 







    
 






entre as pessoas) 
    
 
     
11. APOIO AOS 
COLEGAS 
(preocupação com 
    
 
     









umas nas outras) 
    
 
     





(entre – ajuda) 
    
 
     
Nota: Este questionário segue uma escala Likert de 5 pontos, isto é, varia entre 1 (de 
modo nenhum) e 5 (muito) 
Fonte: Felício (2007). 
 
Anexo 3 - Questões para avaliar a capacidade, benevolência, 




Esta gestão é bastante competente no desempenho da sua função 
A gestão é conhecida por ser bem sucedida nas coisas que tenta fazer 
A gestão tem grande conhecimento acerca do trabalho que é 
necessário fazer 
Sinto-me bastante confiante nas capacidades da gestão da nossa 
empresa 
A gestão tem capacidades especializadas que podem fazer melhorar o 
nosso desempenho 
A gestão de topo é bem qualificada 
Benevolência 
A gestão interessa-se bastante com o meu bem-estar 
As minhas necessidades e aspirações são importantes para a gestão da 
empresa 
Conscientemente a gestão não faria nada que me afectasse 
A gestão olha realmente para o que é importante para mim 
A gestão sairia do seu mundo para me ajudar 
Integridade 
A gestão da nossa empresa tem um forte sentido de justiça 
Nunca necessitei de saber se a gestão manterá a sua palavra 
A gestão tenta fortemente ser justa nas negociações com outros 
As acções e os comportamentos da gestão não são muito estáveis 
Eu gosto dos valores que regem a gestão 
Princípios íntegros parecem guiar o comportamento da gestão 
Confiança 
Gostava realmente ter uma boa forma de ter um olho na gestão da 
empresa 
Eu estaria disposto a deixar a gestão ter o controlo completo sobre 
meu futuro nesta empresa 
Se fosse à minha maneira não deixaria a gestão ter nenhuma 
influência sobre matérias que são importantes para mim 
Estaria tranquilo confiando à gestão uma tarefa ou problema crítico 
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para mim mesmo que eu não pudesse controlar as suas acções 
Fonte: Adaptado de Mayer e Davis (1999). 
 




1. O lucro (rendibilidade) da sua empresa 
2. A liquidez da sua empresa 
3. O crescimento das vendas na sua empresa 
Negócio 
4. O desenvolvimento de novos produtos e/ou serviços 
5. A quota de mercado que a sua empresa tem 
6. A qualidade dos produtos e/ou serviços 
7. A satisfação geral dos clientes 
Relacional 
8. A satisfação geral dos empregados 
9. As relações entre os empregados em geral 
10. As relações entre a gestão de topo (administração) e os outros 
empregados 
Geral 
11. A produtividade da força de trabalho da empresa 
12. O desempenho global da empresa  
Fonte: Baseado em Felício et al. (2007). 
 
 
